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事　例　報　告
グローバル企業の英語力強化
楽天株式会社 人事部 Globalization推進課課長　葛　城　　　崇
　皆様、こんにちは。楽天株式会社のグローバル人事部の葛城と申します。きょうはお忙しい中、
皆様お越しいただきまして、ありがとうございます。私のほうからは楽天の英語化の取り組みの背
景と、また具体的にはどういうことをしているのかということについて説明します。
　まず簡単に、私自身の自己紹介です。私自身、早稲田大学の卒業生です。1994年理工学部機械工
学科を卒業しています。卒業後はJR東日本に入り、約６年間勤めまして、その後楽天に、IPO直
後の2000年に入っています。私が入ったころは100名もいなかったすごく小さな会社でした。そこ
から約８年間楽天で勤務をしまして、一たん楽天をやめています。楽天をやめた後は資生堂で勤務
しまして、その後再び元上司の誘いもあって、また2010年から楽天に復帰して現在に至っています。
人事部で仕事をしていまして、主に人事制度の設計、運用、あとは英語化のプロジェクトなどを推
進しています。
　本題に入る前に、改めて楽天について簡単に紹介をさせていただきます。
　楽天は、設立が1997年、今年で16年目です。スタート時点は５名ほどのメンバーでスタートして
います。（シート２）現在オフィスは品川シーサイドにありまして、従業員が大体8,700人います。
主にインターネットの楽天市場を中心にビジネス展開をしています。（シート３）
　時価総額ベースで比較しますと、１位はGoogleさんで、現在世界10位というランキングになっ
ています。（シート４）主な楽天のビジネスとしては、先ほど言ったeコマース、インターネット
上で物を買ったり売ったりできるようなものを中心に、ホテルの予約、金融――銀行、株など売買
できるもの、電子マネー、ゴルフ、あとリアルなものとしては野球の楽天イーグルス（東北楽天ゴー
ルデンイーグルス）もわれわれのグループ会社の一部です。（シート５）
　まず初めに、われわれのメーンのビジネス、楽天市場について簡単に説明します。
　よくeBayさんやAmazonさんと比較されますが、eBayさんはＣtoＣ、いわゆる個人対個人の取
引のビジネスモデルが中心です。（シート７）一方Amazonさんは、皆さん本などを購入された方
もたくさんいらっしゃると思いますが、基本的にはAmazonさんからユーザーさんに直接届けるＢ
toＣモデルです。一方、楽天は、ＢtoＢtoＣモデルというのを引いていまして、初めのＢが楽天
です。次のＢはショップさん、テナントさんです。ご出展いただいて、そのショップさんを通じて
一般のユーザーの方に商品を届けるというビジネスモデルをしています。簡単に言うと、インター
ネット上のデパートとお考えいただくのが一番わかりやすいと思っています。デパートなので、い
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ろいろなテナントさんに入っていただいて、それを中心に商売をしているようなビジネスです。そ
のため、ほかのeBayさんやAmazonさんが消費ベースのビジネスモデルに対して、楽天はショッ
プさん、テナントさん、マーチャントさん中心のビジネスモデルとなっていて、そのテナントさん、
マーチャントさんにいかに魅力的なお店にしていただくか、いかにお客様を引きつけていただくか
というのが楽天の一つのキーポイントになっています。（シート８）
　そのため楽天のビジネスモデルは、比較的中小の企業の皆さんによりフォーカスが当たっている
ようなビジネスモデルとなっています。（シート９）そういったマーチャントの方々をエンパワメ
ントしたり、より魅力的なお店にしていただくために、年２回ほど大きいイベントを開いていまし
て、そこではわれわれのビジネスの戦略、マーケティングの最新状況、動向などを発表しています
し、あとはマーチャントさんに特別な賞を授与して、お互い一緒に頑張っていきましょうという形
で進んでいます。（シート10）
　そのような楽天ですが、今まで皆さんに紹介させていただいたとおり、基本的には国内のビジネ
スをメーンにやってきました。私が入社した2000年もグローバルというキーワードは一切なくて、
基本的には国内中心にビジネスをやってきました。そのような楽天がここに来てグローバリゼー
ションを求められるようになってきた背景などについて説明します。
　こちらはゴールドマン・サックスで発行しているレポートになります。GDPの各リージョンごと、
地域ごとのシェアの予想図です。皆さんご存じのとおり、2006年、リージョンとして一番多いのは
USやヨーロッパで、日本は12％ありました。きょうの『日経新聞』にも出ていますが、日本は２
位から３位に後退して、２位に中国が来ている状況です。このトレンドは将来も続くことが予想さ
れていて、2050年は、見ていただくとわかりますが、アジアが大きな割合を占めていくのがわかり
ます。もう一方で、アジアは大きな割合を占めていきますが、日本は３％に縮まっていくような状
況になっています。結構いろいろなレポートでもこのような傾向が見られます。（シート12）
　一方で個人消費の落ち込みももう見えています。これはマッキンゼーが発表したレポートで、
ちょっと古いですが2008年に59％だった割合が、2040年には50％になることが予想されています。
これは皆さんご存じのとおり、簡単に言うと少子高齢化が大きな原因です。日本は間違いなく人口
は減ってきますし、国内の産業、国内の需要はどんどん減っていっているのが明らかに見えていま
す。これはやはり人口に依存する問題なので、ある日突然状況が急激に変化することはありません。
そのため、多分このトレンドはほぼ確実に起こると考えていいのではないかと思っています。
　そういった背景を受けまして、今までは本当に国内中心にビジネスをやっていた楽天ですが、方
針を大きく変え、グローバルに出ていくことを決めました。今われわれのほうでは、ECについて
は10カ国に出ていますが、将来的には27カ国に出ていきましょうと。右側の端に、売り上げに関し
て、今は海外からの売り上げは５％ですが、それを将来的には70％まで持っていこうという具体的
な数値目標を設定しています。
　こちらを見ていただきますと、今eコマースは10カ国ですが、楽天のほうはそのほかにもトラベ
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ル、ホテルの予約サイト、電子ブックのkoboなど、デジタルコンテンツのほうもやっておりまして、
それらを含めますと、今19カ国でオペレーションをしています。（シート13）
　そういった日本のグローバル化、楽天のグローバル化を受けて、「われわれは社内の公用語を英
語にしました」というところについて、目的、狙い、どういう取り組みをしてきたか、またその結
果どうなったか、この後説明します。
　ちょっと見てください。先ほどは日本のGDP減少の話でしたが、もう一つ大きな環境の変化が
実は起きています。これは1980年代ですが、1980年代は日本がものづくりで非常に元気だった時代
です。トヨタさん、日産さん、シャープさん、パナソニックさん、ソニーさんなど、本当に日本が
世界に誇るいろいろなメーカーさんがありました。グローバルカンパニーのリーディングカンパ
ニーがたくさんありました。ただ、そのときグローバルビジネスは一部に限定されていて、かつ海
外市場は海外市場、日本は日本、なぜなら日本国内にも需要があったからです。かつ海外ビジネス
に携わる人は本当にごく一部のメンバーが厳選されて、そういった人材がグローバルタレントとし
て時間をかけて育成されていました。どういうことかというと、ちょっと学生時代に英語をやって
いましたという人が国際部などに配属されて、しばらくすると駐在員として２～３年海外に行きま
す。２～３年したらまた本社に帰ってきて、本社の経営企画室を２～３年やって、またその数年後
に現地の経営陣として入っていくというような形で、時間をかけてグローバル人材を育成していま
した。
　ところが世の中の状況は変わって、日本も内需がなくなってきていますし、グローバルビジネス
をあらゆるところで展開しなければいけない状況になっています。もう一つ大きく違う点は、時間
をかけて一部の人たちが携わっていればよかったグローバルビジネスが、全員がある日突然やらな
ければいけないものに変わってきている点です。この点がものすごく大きな変化で起きています。
そのような背景を受けて、賛否両論あるのは存じ上げていますが、楽天は社内公用語を英語にする
ことを決めました。（シート15）
　それを受けて、社内では「Englishnization」プロジェクトと呼んでいますが、これは造語です、
辞書には載っていません。Englishとnizationをくっつけて造語にしました。英語化を推進してい
きましょうというプロジェクトを、2010年５月１日に社内で立ち上げ、そちらのほうを私はメンバー
とともに推進していました。（シート17）
　英語化プロジェクトの目的は、大きくいうと３点かと思っています。（シート18）１点目は、日
本語が話せるか話せないかにかかわらず、優秀な人材を世界中から採用してリテインしたい、社内
にずっといていただきたいというのが一つの狙いとしてあります。２点目は、先ほど言った店舗さ
んのほうで集めて情報のシェアをやりましたが、楽天のビジネスは本当にそもそもインターネット
インダストリーができてから日が浅いこともあって、成功事例があまりありません。そのため、そ
ういった成功事例のようなナレッジの共有をとにかくいち早くしていかなければいけません。その
ときに通訳を介すると、時間もかかりますし、お金もかかりますし、そもそも本当に自分が言いた
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いことが伝わっているかどうかわからないということもあり、やはり通訳を介すとそもそも気持ち
的にも近づけないということがあり、そういったナレッジシェアをとにかくいち早く当事者同士で
やっていきたいという狙いがありました。３点目は、インターネットビジネスは、そもそもアメリ
カ、ヨーロッパなどが進んでいますので、そういったところのベストケース、サクセスケースを早
く入手して、われわれとしても早くそういったものを有効活用していく。競合がどのような動きを
しているのか、最新のテクノロジーはどのような動きがあるのか、とにかくいち早くキャッチアッ
プする。つまり時間的な遅れがビジネスにとってはものすごく不利になってしまうところがありま
すので、われわれがインターネット産業にいる限り、どうしても英語はものすごく大事なツールの
一つになってくると考えています。
　今までやはりずっと国内でドメスティックにやってきた会社だったので、そもそも英語が話せま
すというような人材はあまりいませんでした。これは正直な実態です。なので、徐々にではありま
すが、いろいろなものを英語にしていくことにしました。まずは経営会議、役員会を英語でやるよ
うにしました。あとはその下の経営会議も英語でやるようにしました。あとは会社内で使われる資
料も英語にしてきました。部内のミーティングは英語にしてきましたというような形で、徐々に徐々
に、どんどんどんどん進めていくような形でやりました。
　社内には啓蒙活動の一環としてポスターなどを張ったりしました。私たちの会社の中では２カ月
おきに標語を変えて、例えば今月は「改善」、今月は何とかという形で変えていますが、この英語
化がスタートしたときには、初め「English」というのを２カ月間張っていまして、次に何になる
のかと思ったら「English＋」になって、いかに会社が本気で力を入れているか、会社全体として
も社員に示すようなことをやっていました。
　こちらはスナップショットですが、朝会と言われるものです。楽天は毎週火曜日、朝８時に全社
員が集合してミーティングをしています。ミーティングの冒頭の部分で、初めの10分間、社長の三
木谷が世界の動向、最新のトレンドなどについて自分なりの考えを自分で話します。当然これが英
語で行われまして、その後、各事業で取り組み事例、動向、ビジネスの進捗状況などについて報告
します。これを全て英語でやるようになりました。
　英語でやるようになったことによって、海外の人たちも参加することができるようになりました
し、楽天の社員の中にも特に最近は日本語が苦手とか、読み書きができない、わからないという従
業員もいますので、そういった方々に対してもやはり全員一緒になって進めていくという情報共有、
成功事例の共有が可能になりました。
　先ほど言ったとおり、今のは全体でのミーティングの話ですが、それぞれ担当者同士でも拙い英
語ではありますがやるようになってから、やはりナレッジのシェアリングができるようになったの
が一つの大きなメリットかと思っています。（シート19）
　一方、人事の昇格要件の一つにTOEIC®テスト＊（以下TOEICと表記）を入れました。これは正直、
賛否両論あるとは思っています。人事上のグレードが上位クラスになればなるほど、TOEICの高
＊“TOEIC is a registered trademark of Educational Testing Service (ETS). This publication is not endorsed or approved by ETS.”
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い点数をセッティングしました。例えば一番上のクラスをわれわれ社内の人事上のグレードAAA
と呼んでいますが、AAAですと750点、その下のAAですと700点といった形で、求められる
TOEICのスコアを設定しました。これをとらないと昇格できないというルールを設定しました。
　一方、当然みんな一番初めの状態から英語ができる人たちばかりではないので、基準点に達して
いない人たちもいました。そこに対しては、マーケティングの手法を用い、１～99点離れている人
はオレンジ、100～199点離れている人はイエロー、200点以上離れている人はレッドという形で定
義をして、それぞれセグメンテーション別に違うアプローチをとりました。
　TOEICについては賛否両論あるのは理解しています。正直、TOEICが全てを解決してくれるわ
けではないと思っていますが、一方でTOEICのすごくいいところもあると思うので、いいところ
をうまく使えばいいのではないかと個人的には思っています。
　一つは、今まで本当のドメスティックカンパニーだったのがグローバルカンパニーになるに向け
て、やはり基礎力、基礎の英語力をつけるという意味では非常によくできた判定ツールなのかと思っ
ています。それから、本当に具体的な数値目標を設定したことにより、もともと楽天は英語だけで
はなく、決めたものに対してみんなで考えて、知恵を絞って、全員で必ず達成していくというマイ
ンドやフィロソフィーを非常に大切にしている会社で、英語においてもそういうことを重視できる
という点があります。また、TOEICは日本などアジア圏で比較的わかりやすい指標なので、ほか
の会社が「楽天はこういうふうに推移しているのか」ということがわかる。そういうことにより、
もしグローバル化に対して同じような危機感を持っている会社さんに対しては、非常にわかりやす
いアプローチがとれるのではないかと思っていまして、このプロジェクトは楽天内だけの話ではな
く、やはり日本全体に対する、ある意味問いかけというか、投げかけというか、気づきのヒントに
なってもらえればと思っていまして、われわれも一つの指標としてTOEICを使っています。
　もちろんTOEICが全てを解決するわけではないと思っていますので、一方でスピーキングを図
るため、われわれは今VersantTM（以下Versantと表記）というスピーキングツールを使っています。
もちろんテストの点数だけではなく、そもそも話している内容が大事だというところがあると思う
ので、話の構成の要素や話す中身の専門性、仕事としての専門性も当然重視してアプローチはして
います。
　これが写真になります。これは実は2011年に入社した新入社員です。だから、ちょうど皆さんの
ように大学を卒業して楽天に入ってきた人たちです。2011年は全部で大体400名採用しました。
TOEIC650点とってきてくださいと言いましたが、実際は届きませんでしたという人が約150名い
ました。どうしたかというと、新入社員研修が１カ月ありましたが、終わった後に配属をしないで、
仕事時間中にずっと英語を勉強してもらっていました。英語のTOEICの点数をクリアしたら配属
という形をとりました。
　これは何を意味しているかというと、そのくらい楽天はグローバル化に対して真剣ですというこ
とを、やはり身をもって知ってもらう。それは本人もそうですし、職場にも理解してもらうことも
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大事ですし、経営陣、上長にも理解してもらうことを狙いとしています。本人たちはお金をもらい
ながら英語の勉強ができているので、ある意味幸せといえば幸せですが、大変といえば大変だった
のかと思っています。
　ただ、この人たちは全員、最終的にはクリアしました。2011年に入社した人たちは最後２人ほど
年を明けてしまいましたが、年を明けてしまったうちの１人に私も結構付き添いでいろいろやって
いました。「お父さんとお母さんも心配でしょう。せっかく大学を卒業して、皆さんも心配してい
るでしょう」と聞きましたら、その社員が「いや、私のお母さんは英語の先生なんですよね」と言
いまして、だったら早く英語をクリアしてくれよと思いましたが、正直そういうのが実態ですとい
うお話です。
　一方、今のは新入社員の話ですが、片や既存の社員も当然英語が苦手な社員はたくさんいます。
なので、特に４月、５月、６月に関しては、勤務時間中、午前中に集めて英語の特訓をして、午後
は勤務に戻ってもらうという形でやりました。
　先ほどのは東京の写真ですが、東京だけではなく楽天には地方支社があるので、そこでSkypeTM
（以下Skypeと表記）などいろいろなものを駆使して英語をやっています。あと最近、昔と違って
英語を勉強する環境が本当によくなってきていると思いますが、いくつかいいことが起きています。
その一つは、今まで留学といえばヨーロッパやアメリカ、一部オーストラリアが有名でしたが、最
近はフィリピンという先がありまして、フィリピンに留学すると、コストがすごく安くて、かつフィ
リピンの方はアジアの中でも本当にイントネーションやアクセントがきれいですし、文法もすごく
きれいです。日本人にとっては非常にわかりやすいし、何がいいかというと、マンツーマンで比較
的リーズナブルなコストでレッスンが受けられるので、そういったものも活用しましたし、先ほど
の新卒の中の一部のメンバーは、実際にフィリピンにも行ってもらいました。
　あとはSkypeです。多分この中でもやられている方がいらっしゃると思いますけれども、本当に
技術の進歩がすばらしくて、Skypeを利用してフィリピンなどの国々の方々と直接英語でコミュニ
ケーションをとるような英語のレッスンなどもわれわれは活用しています。
　あとは、本当にこれも技術の進歩のすばらしさですが、自分が発音した英語に対して瞬間的に判
別してくれる、いわゆるカラオケの採点システムの英語版があり、あなたはどこのアクセントが弱
いですとか、どこの単語をよく間違いやすいですとか、どこの単語の舌の使い方が間違っています
というようなことが瞬間的に点数化されるサイトがあり、結構有名な人のスピーチのビデオ、有名
な映画のシーン、あとは最近のニュースなどがコンテンツに入っています。よく探してみると、わ
れわれの社長の三木谷のスピーチなども入っていたりしますので、もし機会があればトライしてい
ただければと思います。
　あとは動画です。TEDを載せていますが、動画配信があり、昔はリアルな英語を聞こうと思っ
たら一苦労でしたが、今はそういうのが本当に手軽に手に入るような環境になっているというのも、
英語を勉強する意味ではすばらしいことだと思っています。
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　あと、われわれのほうで活用したのが、eラーニングです。楽天社員は、忙しいか忙しくないか
でいうと、比較的忙しいカテゴリーに入ると思いますので、なかなか勉強する時間がないという人
が多かったので、やはり普通に会社が終わった後、英会話スクールに行きますというのはちょっと
難しいということもありました。一つはオフィス内に英会話スクールに来てもらってやりました。
もう一つは自宅でも勉強ができるように、ディスタンスラーニングのようなツールも提供しました。
家に帰ってからではなく、通勤時間にもやってもらうために、ポータビリティーなニンテンドー 
DS®などを貸与して勉強してもらったり、最近、iPhoneのアプリで英語を勉強するツールが結構
ありますので、そういったものも活用しながらやっていました。とにかく24時間どこでも英語に接
せられるような環境を提供していました。
　なぜここまでやっているかというと、ポイントは先ほど言ったとおり、ある日突然全員がグロー
バルビジネスに関与しなければいけなくなったという現実があるからです。先ほど皆様方から冒頭
のご挨拶があって、早稲田大学もいろいろないい取り組みをしていてうらやましいと思いました。
本当に一番いいのは現地に行くことです。カルチャーがわかるなどいろいろな意味でいいのですが、
今やそれができる人とできない人がいます。少なくとも学生の皆さんや、比較的そういった環境に
恵まれている方は一番いい手段をとることができますが、われわれはそれがとれない。かつわれわ
れは英語に全社員が向き合わなければいけない状況になったときに、いかにそれに対応していくか
というのが、楽天が苦労したポイントの一つです。
　先ほどのTOEICの結果です。ゾーンごとにいろいろ色分けをしましたというのがあり、プロジェ
クトが始まった直後は、目標スコアに達していた人たちが30％いなくて、大体29％でした。本当に
それ以外の人たちがこれだけいましたが、プロジェクトがこの前の７月にはかったら、87％の人、
90％弱の人が行きましたということで、これは本当に従業員一人一人の努力と、あとはそれをサポー
トしていただいた関係者の皆様方、英語教育業界の関係者の皆様と、あとは上長の理解かと思って
います。
　これはあくまでも参考数値ですが、始まった時点の会社全体の平均点が526点、いわゆる典型的
な一般的な日本の会社なのかと思っていますが、一応平均点では700点を超えるようになりました。
今入ってくる新入社員に関しては、800点を超えている状況です。ただ、先ほども言ったように、
TOEICが超えているから話せるかどうかというのは別問題であることは認識していまして、そこ
に関しては先ほど申しましたとおり、Versantなどほかのツールを使ったり、あとはそもそも今ま
さにそういうフェーズに入ってきていますが、スピーキングを強化するようなプログラムをものす
ごく積極的に始めています。
　この取り組みが非常にユニークだったらしく、ハーバードのほうでケースにしていただきまして、
ハーバードで去年一番人気のあったケースだったそうです。なぜかと思ったら、やはり言語はカル
チャー、宗教観と非常に結びつきが強くて、一つのある企業で一つの言語、英語を中心にやるとい
うことが海外の人から見ても結構ユニークだという意見が一つと、そもそもグローバルカンパニー
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だったら英語でやるのが当たり前だと、日本は何を今さら騒いでいるのかという二つの側面からの
反論が結構ありました。
　今は時間の都合もあってかなりポイントだけを説明していますが、そういったときに従業員はど
のように思ったか、経営陣はそのときにどう考えたかというようなことを全部ドキュメンタリー
タッチにしたもので、ちょっとPRになりますが、『たかが英語！』という三木谷が書いた本があ
りますので、これはもしご興味があればぜひお買い求めいただければと思います。（シート20）
　この英語化プロジェクトの主な目的は、先ほどのグローバル化に対応していきましょうというと
ころで、情報の共有、ナレッジのシェアをやっていきましょうということがメーンでしたが、情報
だけではなく、人材のエクスチェンジ、交換も比較的スムーズになったことと、やはり何といって
も、グローバルのレベルでタレントを採用できるようになったことが非常によかった点かと思って
います。
　数字が示しています。これは黄色い部分がNon Japaneseです。新卒採用の数です。私も2000年
から楽天にいましたが、2001年から楽天は新卒の採用を始めて、大幅に採用したのは2003年からで
すが、2001年からこういう形で採用をとっています。楽天は新卒採用に対して本当に力を入れてい
まして、若い力といかに一緒にやっていくかということを考えていますが、やはりNon Japanese
の方々の割合が非常に増えています。これは双方にとってメリットがあるのではないかと思ってい
ます。
　こちらが従業員数分布です。働いている場所別の分布ですが、大体74％が日本で働いていて、
26％が日本以外のところで働いています。
　これが楽天単体の国籍別のデータです。８％強の方がNon Japaneseです。特にDUとわれわれ
は呼んでいますが、エンジニアの部門に関しては、20％以上の方々がNon Japanese、非日本人の方々
です。
　先ほど言いましたが、人材の交流がスムーズになったので、やはりわれわれのカンパニーのフィ
ロソフィーや大事にしているものを知っていただくために、海外に勤めているキーマネジャーに日
本に来てもらうようにしてもらっています。それで先ほど言った朝会に参加してもらったり、楽天
の歴史について知ってもらったりしています。そして、各現場のミーティングなどに一緒に入って
もらうようにしています。今までだとそういうことをやるには特別な準備、わざわざ通訳の人を呼
んで、資料を全部英語に直すということをしなければならなかったのですが、そういうことは一切
しなくて済むようになったので、本当にその辺の受け入れがスムーズになりました。
　あとはユニークな取り組みとしては、浅草に連れていったり、秋葉原に行ってもらったり、あえ
て朝の通勤列車に一緒に乗ってもらったりしています。なぜかというと、日本というのはこういう
国で、こういう文化、背景をもとにわれわれはビジネスをやってきたということを理解してもらう。
そういったお互いの価値観の共有をするためには、やはり共通言語がないとお互い歩み寄れません。
その共通言語は残念ながら日本語ではなくて、グローバルにビジネスをやっていくときには英語が
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キーワードになってくると思っています。
　将来的には、今一部進んでいますが世界、海外から人をアサインして、人を集めて、プロジェク
トをグローバル単位でやっていくことを徐々に徐々に始めている状況で、将来的にはこういったこ
とをどんどんどんどん積極的にやっていきたいと思っています。
　ダーウィンもダーウィンの進化論でいっていますが、やはり本当に強いものは最終的には変化に
対して対応できるものだと思います。そこが生き残れるか生き残れないかというところのポイント
ではないかと思っていて、楽天はこれまでグローバルではなくドメスティックなビジネスが中心で
したが、グローバル化の波、国内の需要の減少と少子高齢化に伴って起こっていることに対して、
やはり変化に対応していかなければいけないということにさらされています。（シート22）
　われわれは英語共用化について賛否両論あることもわかっていますし、別にわれわれがやってい
ることが全て正しくて、絶対にこうしてくださいと押しつける必要は全くありませんが、われわれ
が置かれている状況とインターネット業界に関しては、少なくともグローバルで共通なビジネス用
語である英語を使えないと理解できないと、商売ができなくなってきます。今そういう変化環境に
置かれています。そのためわれわれは英語を採用してやっています、というポリシーでやっていま
す。われわれにとっての変化、チャレンジは今そういうところなのかと思っていて、これがよかっ
たのか悪かったのかというのは、歴史が教えてくれるのではないかと個人的には思っています。
　私のほうからは以上になります。本当にご清聴どうもありがとうございました。
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